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Abstrakt  
Tématem mojí bakalářské práce je navýšení produktivity práce se zaměřením na rozvoj 
podnikání vybraného podniku IFE-CR, a.s. V teoretické části se objeví popis 
zkoumaného podnikatelského subjektu a dále především základní pojmy, termíny 
a teoretické metody řešení problémů spojené právě s produktivitou práce. Analytická 
část se zaobírá seznámením se způsobem hodnocení produktivity práce uvnitř  IFE- CR, 
a. s. a analýzou produktivity práce z různých hledisek. V závěrečné části práce je 
nastíněn vlastní návrh možných opatření s cílem navýšit produktivitu práce 
podnikatelského subjektu.  
Abstract  
The topic of my bachelor thesis is to increase labour productivity with the focus on 
development of business, particularly in IFE-CR, a.s. Theoretical part describes 
particular company and deals with all basic concepts, terms and theoretical methods of 
solving problems associated with labour productivity. Analytical part discusses method 
of valuation of labour productivity which is done by IFE-CR, a.s. and analysis of labour 
productivity from different points of view. Final part includes my own concept of 
possible solutions with the aim of increasing labour productivity in the company. 
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Metoda KAIZEN, Jidoka, výroba, celková produktivita, parciální produktivita, práce, 
produktivita práce, vstup, výstup. 
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ÚVOD 
V dnešní době, kdy je trh přeplněn nabídkou, není pro firmy jednoduché získat a 
dlouhodobě si udržet svou pozici. Tato situace je způsobena tvrdým konkurenčním 
bojem, v němž značná část podniků vstupujících na trh dříve či později zaniká.   
Existence ekonomických subjektů bývá přirozeně narušována velkým množstvím vlivů. 
Často mezi ně patří u již fungujících podniků po určité době snižující se růst 
produktivity práce, který předpovídá následek jako je zpomalený růst životní úrovně 
obyvatelstva a vzniká zde i hrozba výrazně působící na přežití podniku.  V případě, že 
se sníží produktivita práce, tak se současně zvyšujícími se podnikovými náklady je pro 
ekonomický subjekt velice obtížné, nebo téměř nemožné zabránit i postupnému nárůstu 
cen produktů. Přirozeně pokud ceny produktů vzrostou, vyvolají snížení poptávky a 
produkty bude kupovat daleko méně spotřebitelů ve srovnání s poptávkou z minulého 
období.  Podnik následně musí omezit výrobu, což vyvolá podstatné snížení tržeb. 
Bohužel, jak jsem již zmínila, větší zlomek firem se v konkurenčním boji na trhu potýká 
s obdobným scénářem a následně zaniká. 
Popsaná situace je noční můrou každého podnikatelského subjektu a cílem je vyhnout 
se jí velkým obloukem.  Já se pokusím právě o to, abych ve zkoumané firmě předešla 
tomuto scénáři, tudíž mojí snahou bude navýšit produktivitu práce. Vyjdu z výsledků 
minulých let, na jejichž základě provedu analýzu a stanovím nápravná opatření, která by 
měla v ideálním případě zajistit lepší výsledky podnikatelského subjektu. 
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CÍLE A METODIKA PRÁCE  
Hlavním cílem mojí bakalářské práce je navýšení produktivity práce se zaměřením na 
rozvoj podnikání konkrétního podnikatelského subjektu, a to firmy IFE- CR, a. s. Mojí 
snahou bude odhalit problémová místa neefektivního hospodaření v úseku či úsecích 
výroby, v nichž dochází k výskytu nedostatků, obzvláště k plýtvání finančních 
prostředků a času. Tyto příčiny ať už podstatněji nebo pouze minimálně ovlivňují 
negativně výsledky produktivity práce jednotlivých výrobních oddělení, a tudíž je 
snižována i efektivita podnikatelského celku jako takového.   
Nezbytné bude vypracovat analýzu současného stavu sledované problematiky zaměřené 
na vybrané oblasti a na jejím základě vyhodnotit teoretická východiska pro navýšení 
produktivity práce a dospět k opatřením, jež budou v daném případě pro zlepšení stavu 
žádoucí ve vazbě na výkonnost. 
Posléze budu vycházet ze závěru analýzy a podle ní také vypracuji návrh na řešení ve 
vybraných oblastech, který i v reálných podmínkách provozu a při součinnosti všech 
procesů nutných k zajištění fungování daného subjektu, ve finále povede ke zlepšování 
řešeného problému. 
V závěrečném kroku bude mým úkolem objektivně se zamyslet a zhodnotit přínosy 
návrhu a také to, zda mnou navržené řešení je opravdu možné uvést do zkušebního 
provozu a následně vhodné k realizaci v běžném chodu podniku za účelem reálného 
splnění hlavního cíle.  
Výsledkem mojí práce budou teoretický návrh na opatření pro vylepšení výroby ve 
firmě, který zajistí vyšší produktivitu práce. 
Při vypracovávání bakalářské práce budu vycházet z metodického postupu, který bude 
klíčem ke splnění vytyčeného cíle. Zahrnuje tyto základní fáze: 
 analýza současného stavu sledované problematiky, 
 zaměření na vybrané oblasti, 
 zhodnocení teoretických východisek pro navýšení produktivity práce, 
 návrh podmínek realizace řešení ve vybraných oblastech, 
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 podmínky realizace řešení, 
 přínosy navrženého řešení. 
 
Hlavního vytyčeného cíle lze dosáhnout za předpokladu, že dojde k naplnění cílů 
dílčích. Mezi faktory, které mají zásadní vliv na produktivitu práce ve výrobním 
odvětví, patří zejména: 
 vhodně zvolená technologie, 
 správná organizace výrobního procesu, 
 odpovídající kvalifikace a dostatečná motivace pracovníků, 
 další organizace řízení (prostorové řešení rozmístění pracovišť, organizace 
pracovní doby, bezpečnost práce, atd.) 
 
Pro dosažení vedlejších cílů využiji metody Kaizen, která se zaměřuje na trvalé 
zlepšování. Nejedná se o uskutečňování žádných zbytečně radikálních a pro podnik 
zásadních inovačních změn, naopak jde o vylepšování i těch nejmenších detailů, které 
se na první pohled jeví jako nepodstatné, přitom se na celkové efektivitě podepisují 
podstatně. 
 Důraz musí být kladen současně na nepřetržité udržování a zvyšování kvality, za kterou 
je v podniku zodpovědný management kvality. Navyšování produktivity práce není 
možné realizovat na úkor zhoršení kvality produktů, proto využiji konceptu Jidoka. 
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1 POPIS SUBJEKTU IFE-CR, A. S. 
1.1 Základní údaje o daném subjektu 
Název:  IFE-CR, a. s. (Innovations for Entrance Systems) 
Sídlo:    Evropská 839, 664 42 Modřice 
IČO:  15531627 
Způsob zřízení: Zakladatelská smlouva dne 25. února 1991 
 Ředitel: Ing. Jan Tenora, Brno, Masarykova 4 
Datum vzniku společnosti:  21. březen 1991 
Právní forma:  Akciová společnost 
Akcie: 1090 akcií na majitele v nominální hodnotě 10 000,- 
Kč,  
 26 akcií na majitele ve jmenovité hodnotě 
1 000 000,- Kč 
Základní kapitál: 36 900 000,- Kč (100% splaceno) 
Vlastníci společnosti: Knorr-Bremse Gesellschaft mit beschränkter 
Haftung 
Beethovengasse 43-45, 2340 Mödling, Rakouská 
republika, 
                                                 Rakousko je 100% vlastníkem akcií. 
Rozhodující činnost: Obráběčství 
 Výroba, obchod a služby neuvedené v přílohách 1 až 
3 živnostenského zákona 
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                                    (Výroba dveřních systému a ostatních zařízení pro 
kolejová vozidla a obchodní činnost) 
Počet zaměstnanců:  Aktuálně cca necelých 600, celý koncern cca 20 000 
zaměstnanců (1).  
 
1.2 Koncern Knorr-Bremse, IFE-CR, a. s. 
Společnost IFE-CR, a. s. je možné zařadit do lehkého strojírenského průmyslu.  
Zaměstnává přibližně necelých 600 pracovníků, kteří zajišťují výrobu na celkové 
nájemné ploše 10 900 m. Výroba je uskutečňována v pracovním prostředí s čistým 
výrobním provozem a moderními technologiemi (2).   
 Jedná se o rakouskou společnost, jednu z poboček německého koncernu Knorr-Bremse, 
který patří k předním celosvětovým výrobcům ve svém oboru díky inovacím a 
průběžnému vývoji (3). 
Samotná pobočka IFE-CR, a. s. sídlí v ulici Evropská 839, 664 42 Modřice, byla zřízena 
podle Obchodního zákoníku zakladatelskou smlouvou ke dni 25. 2. 1991 a 21. 3. 1991 
zapsána do rejstříku obchodního (1). 
Zabývá se především produkcí brzdových systémů pro kolejová a užitková vozidla, 
dveřními systémy, klimatizačními zařízeními pro kolejová vozidla a výrobou tlumičů 
torzního kmitání pro spalovací motory (4). 
Na produkty koncernu narazíme v různých koutech světa, nejsou vizuálně stoprocentně 
identické, jelikož odpovídají konkrétním požadavkům klientů, které se odvíjí od 
tamních zvyků, na základě kterých jsou posléze projekty navrhovány a konstruovány. 
Společnost se převážně orientuje na projektovou výrobu velkých zakázek. Shodnými 
vlastnosti jsou prvotřídní technologie a kvalita, vysoký komfort, bezpečí a spolehlivost 
(3). 
 Celý koncern si zakládá a buduje dobré partnerské vztahy, které jsou založeny na 
globální aktivitě a podpoře řady jeho partnerů jak v oblasti prodeje, tak v oblasti 
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technických konzultací. Zkoušky a kontroly odolnosti při i po samotné výrobě, tzn. jak 
u jednotlivých komponentů, tak i u kompletních systémů jsou na běžném denním 
programu. V případě, že se naskytne jakýkoli problém nebo porucha při užívání 
hotového systému zákazníkem, je vše bleskově ošetřeno servisem (4). 
Důkazem vedoucího postavení na trhu je závislost více než jedné miliardy lidí na světě, 
která každodenně standardizované systémy poskytnuté společností Knorr-Bremse 
využívá. Masově se s nimi setkáváme v metropolích, jako je Paříž, Miláno, Mnichov, 
Vídeň či Praha. Pokud mám být konkrétnější, jedná se o více než 400 000 dveřních 
systémů, které jsou každý den v provozu (4). 
1.3 Právní forma organizace 
1.3.1 Akciová společnost 
Společnost vlastní  Knorr-Bremse Gesellschaft mit beschränkter Haftung, 
Beethovengasse 43- 45, 2340 Mödling. Rakousko je výhradním akcionářem této 
společnosti, patří mu 100% akcií, tudíž má nejvyšší postavení v celé společnosti a volí 
další nižší orgány. Z pohledu právní formy se jde o akciovou společnost, jejíž základní 
kapitál je tvořen 1 090 akciemi na majitele v nominální hodnotě 10 000 Kč na jednu 
akcii a 26 akcií na majitele ve jmenovité hodnotě 1 000 000 Kč. Základní kapitál tvoří 
36 900 000 Kč a byl již zcela splacen (5). 
Místo pro upisování akcií peněžitým vkladem je sídlo společnosti Hády- Metall, a. s. v 
Brně, Jarní 42, toto byl také původní název společnosti. Lhůta pro upisování akcií 
peněžitým vkladem je dvoudenní, počátek jejího běhu je druhý den od právní moci 
usnesení Krajského obchodního soudu v Brně o zápisu usnesení valné hromady o 
zvýšení základního jmění do obchodního rejstříku, emisní kurz upsaných akcií je 
shodný se jmenovitou hodnotou upsaných akcií, tj. 1 000 000 Kč (5). 
Co se týká odpovědnosti, za porušení závazků celým svým majetkem odpovídá sama 
společnost. Z tohoto důvodu akcionář nijak neručí za závazky společnosti (6). 
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1.3.2 Statutární orgán  
Statutárním orgánem akciové společnosti IFE- CR  je volené představenstvo neboli 
správní rada. Dá se říci, že se jedná o kontrolně- řídící orgán, který má výsadní právo 
řídit společnost v době mezi valnými hromadami a operativně rozhodovat o vedení 
účetnictví (7). 
Aktuální členové představenstva:  
 Dr. Frank Heinisch (den vzniku členství: 1. Října 2010)  
 Ing. Miroslav Galuška(den vzniku členství: 1. října 2010)  
 Dr. Andreas Schunke (den vzniku členství: 4. července 2011) (2). 
1.3.3 Prokura, způsob jednání 
Prokura charakterizuje běžný způsob zastoupení podnikatele. Prokurista je zmocněn 
podnikatelem ke všem právním úkonům v rámci celé společnosti, který je uveden v § 14 
obchodního zákoníku (8). 
 Ing. Ivana Votápková (zapsáno 25. února 2010) (2). 
 
Za celou společnost mají pravomoc jednat buď dva členové představenstva, nebo člen 
představenstva a prokurista. Prokurista se podepíše tak, že k firmě podnikatele, za 
kterého jedná, připojí dodatek označující prokuru a dodá také svůj podpis (2). 
1.3.4 Dozorčí rada 
Dalším orgánem IFE- CR, a. s. je dozorčí rada, jejíž pravomoci jsou definovány dle 
obchodního zákoníku (2). 
Mezi základní z nich patří dohlížení na výkon působení představenstva v rámci 
společnosti a uskutečňování podnikatelské činnosti společnosti, členové mají právo 
nahlížet účetních uzávěrek, přezkoumávat je a činit návrhy v oblasti rozdělování zisků 
nebo úhrady ztráty a posléze předkládat svá vyjádření valné hromadě, apod. (9) 
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Aktuální členové dozorčích orgánů:  
 Dr. Peter Radina- předseda dozorčí rady (den vzniku členství: 6. dubna 2011)  
 Mag. Hans Martinez (15. října. 2005)  
 Ing. Václav Pavlovec (15. srpna 2011) (2). 
 
1.4 Předmět činnosti podnikání 
Rozhodujícím předmětem činnosti pobočky koncernu- IFE-CR, a. s. je především 
konstrukce a výroba dveřních systémů a ostatních zařízení pro kolejová vozidla a 
obchodní činnost (4). 
Výrobní sortiment zahrnuje tyto produkty:  
Hromadné a dálkové přepravy  
 Posuvné dveře pro hromadnou dopravu  
 Předsuvné dveře pro hromadnou a dálkovou dopravu  
 Vnitřní (protipožární) a mezivozové dveře pro hromadnou a dálkovou 
přepravu  
 Předsuvné dveře pro vysokorychlostní vlaky 
Nástupní pomůcky  
 Nástupní výsuvné rampy  
 Výsuvné plošiny  
 Sklopná stupátka   
 Schůdky/ přemostění 
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Detekční systémy se zaměřují na předcházení různých poranění cestujících v době, kdy 
dochází k zavírání dveří. Mají unikátní schopnost odhalit překážku i v situaci, kdy jsou 
dveře již zavřené s tím, že je odeslán signál zabraňující rozjezdu vlaku, aby nedošlo 
k horším následkům. 
 
Vedle výroby se zde nachází i úsek, který věnuje pozornost všelijakým opravám 
a servisům produktů v případě, že dojde k vadě či porušení a následné reklamaci 
zákazníka (4). 
1.5 Organizační struktura celého koncernu 
Společnost IFE-CR, a. s. je součástí podnikatelského seskupení- konkrétně koncernu 
Knorr- Bremse AG. Tato jednotka je mateřskou společností pro Knorr-Bremse Australia 
PTY Ltd, Ife Victall Railway Vehicle Door Systems, Quingdao CO. Ltd a Knorr-
Bremse, GmbH.Knorr-Bremse, GmbH pod sebou spravuje Dr. Techn. Josef Zelisko, 
Fabrik für Elektrotechnik und Maschinenbou, GmbH (2). 
IFE- CR, a. s. je zařazena do koncernu Knorr-Bremse systémem reportingových hlášení 
ekonomických dat, systémem finančního a personálního plánovaní. Knorr-Bremse, 
GmbH sídlící v Rakousku je vlastníkem 100% akcií IFE-CR, a. s. (2) 
 
 
Obrázek 1: Organizační schéma celého koncernu (3) 
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IFE-CR, a. s. je na všech úrovních řízena prostřednictvím společnosti Knorr-Bremse 
GmbH z Rakouska. Mateřská společnost zajišťuje řízení skrze své pracovníky 
odpovědné za činnost jednotlivých oddělení v české společnosti, dále také formou 
nařízení koncernu, společného softwarového prostředí pro produkci i účetnictví reguluje 
opravdu velice rozmanité procesy a činnosti uvnitř. V praxi je tedy většina 
podstatnějších rozhodnutí schvalována a odsouhlasována právě rakouskou mateřskou 
společností. Samotná IFE- CR, a. s. pro mateřskou společnost představuje hlavního 
výrobce kompletních dveřních systémů a veškerého příslušenství k nim (2).  
 
V koncernu existují vztahy mezi zpracovatelem a ovládajícími osobami a dále 
samozřejmě mezi zpracovatelem a osobami ovládanými těmi ovládajícími osobami. 
Ovládající osoby pro IFE- CR, a. s. jsou: 
 Knorr-Bremse GmbH, Beethovengasse 43-45, 2340 Mödling, Rakousko- přímo 
ovládající osoba a také mateřská společnost 
 Knorr-Bremse AG, Moosacher Straße 80, 80809 München, Německo (2). 
 
Koncern Knorr-Bremse AG se dělí na dvě obchodní divize a to na divizi Systémy pro 
kolejová vozidla a Systémy pro užitková vozidla a v neposlední řadě regionální 
společnosti. Využívaná struktura celé organizace je schopna zajistit nabídku pro 
zákazníky obou divizí jednotné a celosvětově osvědčené technické platformy při 
zohledňování požadavků odlišných trhů a zákazníků (4). 
21 
 
 
Obrázek 2: Znázornění divizí (4) 
 
V nynější době toto seskupení působí na území 29 států prostřednictvím 85 poboček po 
celém světě. Což svědčí o globální aktivitě a podpoře řady jeho partnerů jak v oblasti 
prodeje, tak v oblasti technických konzultací a to nejen díky integraci do mezinárodní 
struktury Knorr-Bremse. Příklady poboček koncernu jsou například: IFE-CR (CZ), IFE 
North Amerika (USA), IFE-Iberica (E), IFE-Tebel Technologies (NL), Knorr-Bremse 
Austria (AUS) a IFE-Victall (PRC) a dalších 13 prodejních míst a servisních sítí (4). 
 
1.6 Organizační struktura samotného IFE- CR, a. s. 
Společnost IFE-CR, a.s. se sama o sobě skládá z několika oddělení: oddělení, které se 
specializuje na zajišťování potřebné kvality zboží, oddělení zaměřující se na technickou 
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přípravu a propracovanost výrobku, oddělení logistiky, nákupu a oddělení výroby, které 
se dále člení na několik pododdělení podle výrobních segmentů. Celkově je ve firmě 42 
středisek a z toho 11 spadá do těch výrobních. Jedná se konkrétněji o středisko skladu, 
hrubé (surové) montáže, konečné montáže nelinky, konečné montáže linky, pohonů, 
schodů, poprodeje (aftermarkt) a centra oprav, expedice, údržby, kvality a o středisko 
balení. Dále se zde setkáme s personálním, IT a finančními resorty a controllingem (4). 
 Firma nemá svoje vlastní oddělení pro obchod, odbyt, vývoj a konstrukční oddělení 
vývoje a ani nespravuje softwarová prostředí. Také není zajištěna přímá komunikace se 
zákazníky. Tyto otázky zajišťuje a obstarává mateřská rakouská společnost (4). 
 
 
Obrázek 3: Schéma organizační struktury firmy (3) 
 
Zásadní je pro firmu IFE-CR, a.s. vypracovaný výrobní systém (KPS), jehož součástí je 
personální systém. Cílem tohoto oddělení je docílit spokojenosti, kvalifikovanosti a 
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orientaci především na cíl společnosti u všech zaměstnanců, spolupracovníků na 
nižších, či vyšších pozicích (2).  
Velký důraz je kladen na týmovou práci na všech úrovních. Tým, tvořený jak z 
řemeslných spolupracovníků, tak i zaměstnanců přejímá za definovaný produkt 
odpovědnost od samotného počátku, to znamená od přijetí zakázky až po konečnou 
expedici. Součástí společnosti jsou také specializovaní pracovníci a to konkrétně: 
European welding engineer (=svářecí inženýr), European adhesive engineer (=lepicí 
inženýr), European adhesive specialist (=specialista na lepení), European adhesive 
bonder (=odborný lepící pracovník). Tito odborníci jsou ojedinělé výjimky v celé Evropě, 
jejich kvalifikace a specializace je opravdu na vysoké úrovni a i tento fakt se podepisuje na 
vedoucím postavení  IFE- CR, a. s. na trhu, které tvoří značnou část přibližně přes jednu 
čtvrtinu celého koncernu (3). 
 
 
Obrázek 4: Schéma výrobního systému (3) 
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1.7 Podnikový informační systém a informační toky ve firmě  
Společnost IFE-CR, a.s. využívá k běžnému chodu informačních systémů následující 
software. Na serverech u všech jednotlivých počítačů se setkáme s nainstalovanými 
operačními Windows, Microsoft Exchange 5.5- Mail Server, SQL SERVER, 
Clusterserver, Sharepoint + IIS. Aplikace Office, SAP klient, CADIM. V roce 2012 
byla největší investice firmy do rozšíření výrobního softwaru GRALL, který byl pořízen 
z důvodu navýšení produktivity práce (3). 
Program s hlavním cílem a funkcí zajistit efektivní podnikové řízení je složen ze 
samostatných modulů FI (= Finanční účetnictví), CO (=Controlling), MM(= Skladové 
hospodářství a logistika),QM (=Management kvality) a PP (=Plánování výroby) (3). 
Společnost v neposlední řadě využívá Trend Micro Office Scan, Sanctuary Client, 
Netinstal Klient, SAFE Boot a Check Point (3). 
Za účelem vnitropodnikové komunikace mezi jednotlivými odděleními a zaměstnanci 
se využívá celopodnikový e-mail, mobilní a pevné spojení. Zároveň je využíván 
podnikový informační systém SAP a jeho moduly pro řízení podnikových procesů, 
který poskytuje dostačující informovanost do budoucna a také podstatný předstih před 
konkurencí (3). 
V průběhu roku 2012 byl pořízen kompetenční model pro THP zaměstnance z důvodu 
zavedení objektivního, nikoli zkresleného hodnocení kvalifikace a přínosu všech 
pracovníků, od něhož se následně odvíjí i odměny, které by měly vést k účinné motivaci 
(2). 
Z důvodu průběžného datového zálohování jsou veškerá podstatná i méně podstatnější 
data v počítačích zabezpečena, čímž je předcházeno především jejich ztrátě (2). 
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2 TEORETICKÁ VÝCHODISKA  
V samostatné kapitole teoretických východisek se budu zabývat primárně základními 
pojmy, principy a normami, které jsou nezbytné především k počáteční orientaci, 
pochopení a zmapování problému, následné analýze a v konečné fázi pro návrhy řešení 
v místech, kde vznikají nadměrné náklady a finanční prostředky mizí vniveč. Znalost a 
povědomí v oblasti právě základní terminologie, principů a norem je důležitá pro 
zajištění nízkonákladové výroby, bezproblémového chodu a fungování podnikového 
systému jako celku, nikoli jako dílčích úseků, které spolu nijak nesouvisí.  
2.1 Seznámení se s metodou KAIZEN 
Pro začátek bych ráda objasnila význam a podstatu metody Kaizen, která bude po celou 
dobu zpracovávání práce stěžejní. Mojí snahou bude stavět na jejich základech a 
vycházet z ní. Podle mého názoru se jedná o velice nenásilnou, ekonomickou a relativně 
jednoduchou metodu, díky níž je možné dosáhnout zlepšení v mnoha oblastech běžného 
denního života, ne pouze ve výrobě.  
2.1.1 Metoda v běžném životě 
Pokud se člověk zamyslí, uvědomí si, že mnoha výsledků, cílů nebo změn dociluje 
právě pomocí této metody. Obrazně tuto metodu můžeme přirovnat ke skládání puzzle, 
kdy po malých částech docílíme celistvého výsledného obrázku. Nebo pokud si 
stanovíme za cíl naučit se například francouzsky, také toho postupně dosáhneme, když 
se denně naučíme 5 slovíček. Sice začínáme nepatrnými krůčky, ale po určité době 
zjistíme, že jsme ušli dlouhou cestu, na kterou bychom si nikdy dříve netroufli. Není 
tedy třeba dělat ihned radikálnější změny, daleko účinnější a prospěšnější pro nás budou 
změny postupné, po malých krůčkách, ale prováděné pravidelně (19). 
Laicky pro počáteční představu lze říci, že jde o kolektivní snahu v přinášení nových 
nápadů a všemožných zlepšení produkce. V ideálním případě je výsledkem 
produktivnější pracovník. Podílí se i management, jehož členové jsou povinně zapojeni 
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v prostředí výrobních linek, aby se inspirovali z pracovní činnosti dělníků, což by je 
mohlo navést k novým lepším nápadům (23). 
2.1.2 Metoda Kaizen jako taková 
Metoda Kaizen je jedna z nejznámějších metodik, které se orientují na oblast zlepšování 
podnikových procesů. Vznikla v Japonsku a v překladu vyjadřuje „změna k lepšímu“. 
Nezahrnuje pouze fyzické zlepšování, daleko podstatnější je změna myšlení lidí, 
orientované na procesy, činnosti, které provádějí nebo sledují a mají šanci dosáhnout 
pozitivních výsledků v rámci jejich zlepšování. Absolutním základem je její filozofie, 
z níž vycházejí: „Myšlení a zlepšování orientované ne na výsledky, ale na dobře 
fungující procesy“ (10). 
 Neustálé zdokonalování v rámci koncepce Kaizen je prováděno postupně a projevuje se 
malými přírůstky a tím, že celkový proces přináší podstatné výsledky. Současně tento 
pojem předpokládá zdokonalování týkající se každého, jak manažerů, tak i řadových 
zaměstnanců, tzn. nejen určitých částí, avšak jedná se o zdokonalování komplexní, 
z čehož vyplývá zlepšování celého systému a za podmínky minimálních nákladů (23). 
Dalšími vlastnostmi, jimiž se vyznačuje, jsou bezesporu i nenápadnost a 
nedramatičnost. Velký důraz je kladen na zdravý rozum a především nízké náklady, jak 
již bylo řečeno. To znamená především na lidské úsilí, morálku, vzájemnou 
komunikaci, vzdělávání, týmovou práci, angažovanost a sebedisciplínu.  Což ve finále 
zaručuje postupný pokrok a drobná zdokonalení jako výsledek neustále probíhajícího 
procesu, který se vyplácí z dlouhodobého pohledu. Také rizikovost je na nízké úrovni 
(11). 
V případě nespokojenosti či problémech se zde nabízí varianta navrácení se k původním 
způsobům bez vysokých ekonomických nákladů, což přináší další kladný bod ve 
prospěch této koncepce v porovnání s jednorázovými investicemi. Dále při porovnávání 
s inovativním řešením, inovace sice přináší výrazná zlepšení ovšem jako výsledek 
vysokých investic do nových technologií či zařízení. Inovace jsou jednorázové, 
poutající na sebe přespříliš pozornosti a jejich výsledky často problematické a ohrožují 
stabilitu podniku (11). 
27 
 
Obecně nám chce sdělení KAIZEN říci následující: „ Dělejme věci lépe, vyrábějme 
v lepší kvalitě, zdokonalujme i to, co na první pohled zdokonalení nepotřebuje, protože 
pokud to neuděláme, předstihnou nás ti, kdo to dělají“ (11). 
2.2 Jidoka 
Vedle Kaizenu se využívá jeden z klíčových pojmů strategie Kaizen zvaný „Jidoka“, 
stejně tak vznikl v Japonsku. Jidoku si lze představit pod propojením strategie  Kaizen a 
zvyšováním kvality samotných výrobků. O této záležitosti jsem se ale již zmiňovala 
v části věnované samotnému Kaizenu. Nikdy by nemělo docházet ke zvyšování 
produktivity práce při zhoršující se kvalitě produkce. A z toho by se mělo za každých 
okolností vycházet. 
Slovo speciálně vytvořené k popisu výrobního procesu v Japonsku ve 
společnosti Toyota, Jidohka neboli Autonematizace, charakterizuje situaci, kdy jsou 
stroje navrhovány tak, aby se výroba v případě zhotovení vadného dílu automaticky 
zastavila a zabránilo se tímto způsobem pokračování daného zmetku dále, následnému 
plýtvání zdrojů, které jsou využívány ve výrobním postupu. Dochází zde k úspoře 
zbytečně vynaložených zdrojů potřebných pro celistvost daného dílu v navazujících 
fázích výroby, které budou využity na produkty splňující veškeré normy a kritéria (11).  
2.3 Výrobní proces 
Co se týče funkce a obsahu výrobních procesů, jsou vždy spjaty s odlišnými 
typologiemi podniků, které mají velké množství rozmanitých charakteristik. Nyní pro 
představu uvedu alespoň příklady pár z nich.  
Pokud vycházíme ze systému základních cílů a nástrojů managementu výrobních 
procesů, které jsou určovány cíli a podstatou ekonomiky výrobního procesu. Výrobu je 
možné chápat jako proces, který přináší v průběhu postupné přeměny původních zdrojů 
přidanou hodnotu a tím se dosahuje vytvoření požadovaných produktů, výrobků či 
služeb pro zákazníky nebo celé trhy jednotlivými podniky (12).  
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Výrobní proces je chápán z pohledu manažerské ekonomiky jako výroba, poskytování 
služeb, nákup, doprava, skladování, správa a kontrola. Samotná výroba je bezesporu 
zásadním, tudíž nejpodstatněji rozhodujícím faktorem o konkurenceschopnosti a 
výkonnosti každého podniku či firmy na trhu. Nejsou zde řešeny otázky odbytu a 
financování. Z tohoto důvodu by měl management každého podniku brát v potaz a 
vycházet z potřeb trhu a hledat způsoby, jak rozšiřovat a využívat kapacity (13).  
Výrobní proces je omezující pro vytváření výrobních postupů, výběru období a 
středisek vhodných pro výrobu plánovaných produktů. Výrobní postup představuje 
možnosti organizačního uspořádání výrobního procesu prostřednictvím prostorového 
řešení hmotného investičního majetku a pracovišť k výrobně technickým jednotkám 
(19). 
V podnikohospodářské sféře lze výrobu chápat jako činnost, která je prováděna 
vědomě, vede k uspokojování přání a potřeb zákazníků a dochází k procesu přeměny 
zdrojů na produkty. Jedná se o systém, kde vstupy tvoří kapitál, suroviny, materiál, 
polotovary, energie a informace. Výstupy představují výrobky nebo služky, odpady a 
informace. Zákazníci, dodavatelé, konkurenti, statní orgány, pojišťovny, banky, aj. 
sehrávají v tomto systému také svoji roli a vytváří jeho okolí (20). 
 
2.3.1  Etapy výrobního procesu  
 Výrobní proces je možno zpravidla členit na 3 etapy, ve kterých je realizován: 
1. předvýrobní, 
2. výrobní – hlavní, vedlejší, doplňková a přidružená výroba, 
3. odbyt (12).  
2.4 Pracovní systém  
Každý výrobní proces je uskutečňován na určitém území. Dané území či prostory 
mohou být různě velké od jednoho pracoviště přes organizační útvary, tj. dílny, 
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střediska, oddělení, odbory až k rozlehlým závodům a podnikům. Těmto územím se říká 
pracovní systémy (14).  
„Pracovní systém je sociotechnický systém, pro který je charakteristická součinnost 
člověka s pracovními prostředky při plnění pracovního úkolu ve vymezeném prostoru a 
v určitých pracovních podmínkách. Jeho jednoduché znázornění je na obr. 1. Konkrétní 
pracovní systém je charakterizován pracovním úkolem, osobou pracovníka 
(pracovníků), pracovními prostředky, pracovním postupem, vstupy, výstupy a 
prostředím“ (14). 
 
Obrázek 5: Znázornění pracovního systému (14) 
2.5  Produktivita  
Produktivita je zásadní, ale zároveň nikoli jediný faktor, který vytváří ekonomicky 
přidanou hodnotu a tím plní souběžně i cíle podniku. Je nutné kontrolovat ji, jelikož se 
jedná o jednu z významných kritérií při celopodnikovém i vnitropodnikovém řízení 
(15).  
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Jednoduše řečeno, produktivita je míra, která nám vypovídá o tom, jak dobře a 
efektivně jsou využívány zdroje při vytváření produktů. Jejím nejobecnějším 
vyjádřením je poměr mezi výstupem z procesu a vstupem potřebných zdrojů do procesu 
(16).   
Produktivitu je možné charakterizovat i jako efektivnost (účinnost), s jakou se využívají 
vstupní faktory ve výrobě samotné. Produktivita je řešena ve všech podnicích, 
výrobních i nevýrobních, jelikož jak již bylo řečeno, pod výrazem výroba se v širším 
slova smyslu rozumí transformace vstupů v užitečné výstupy – výrobky a služby (15).  
Měřeným objektem produktivity je obecně výrobní systém (subsystém). Jedná se o 
systém, který je vymezený jednotkou výrobního výstupu, výrobního vstupu a výrobního 
procesu (15). 
2.5.1 Hlavní typy produktivity 
Na pojem produktivity je možné nahlížet z různých směrů pohledů, které závisí na tom, 
co je vlastně naším zkoumaným objektem.  
Podle hodnotového rozměru se rozlišuje: 
 technická produktivita je relací výstupu a vstupu omezených v naturálních 
jednotkách,  
 technickoekonomická produktivita je relací výstupu a vstupu měřená 
naturálními jednotkami v peněžním ocenění.  
Podle stupně agregace je rozlišována: 
 mikroekonomická produktivita se orientuje na konkrétní výrobu nebo podnik, 
 makroekonomická produktivita zjišťuje stav celé národní ekonomiky (22). 
Podle komplexnosti uvažovaného vstupu se zjišťuje: 
 produktivita celková neboli souhrnná kombinuje veškeré vstupy (výrobní 
faktory) potřebné pro dosažení výstupu: 
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 Obecné vyjádření celkové produktivity:  
  výstup / (práce + kapitál + energie + materiál), 
 produktivita parciální zjišťuje produktivitu pouze konkrétních výrobních 
faktorů (např.: práce, stroje, zařízení, počítače nebo jeho procesoru): 
analogické vyjádření parciální produktivity: výstup / vstup (20). 
V ekonomické praxi přijdeme nejčastěji do styku s parciální produktivitou, neboli s 
užším pojetím produktivity konkrétních výrobních faktorů. 
V nejčastějším případě jde o kvantitativní vztah mezi objemem výroby a spotřebovanou 
prací na výrobu tohoto objemu za určité období. Tento ukazatel má vypovídat o změnách ve 
spotřebě živé práce vynakládané za účelem výroby konkrétního výrobku a je nazýván 
produktivitou práce, jeho přesnost není stoprocentní, ovšem o mnohém vypovídající a 
velice podstatný.  Pracovníci, kteří  nebyli představitelé živé práce, se stávají produktivnější 
v případě, že využívají větší množství strojů, zařízení, atd. (20) 
2.5.2  Faktory ovlivňující produktivitu  
Produktivita je přímo i nepřímo ovlivňována širokým okruhem různých faktorů stejně 
tak i mimo podnik. Faktory ovlivňující produktivitu je možno rozdělit v tom 
nejobecnějším pohledu do dvou hlavních skupin – fyzikálních a psychologických (16).  
Fyzikálními vlivy jsou v tomto konkrétním případě vlivy, které můžou produktivitu 
ovlivnit. Do této skupiny zahrnujeme zejména technologické a materiálové aspekty 
procesů, využívání času a kapitálu apod. (16).  
Psychologické faktory jsou ve většině případů modely chování jednotlivých 
zaměstnanců, které zasahují do vlivu minimálně stejně velkou měrou jako faktory 
fyzikální.  
Nyní pro názorný příklad uvádím příklady některých z faktorů:  
 Pracovní postupy a metody 
 Kvalita strojního zařízení  
 Využívání kapitálu  
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 Úroveň schopností pracovní síly  
 Systém hodnocení a odměňování  
 Úroveň metod průmyslového hospodářství  
 Stav národního hospodářství a ekonomiky  
 Stav infrastruktury (16) 
2.6 Práce  
Práce jako výrobní faktor představuje jakoukoli ekonomicky zaměřenou manuální 
(fyzickou) nebo duševní činnost. V koncové fázi jsou vyprodukovány statky a služby 
uspokojující lidské potřeby. Tyto produkty jsou zdrojem příjmů- mezd. Jde o všeobecný 
výraz pro mzdy, platy a ostatní kompenzace za vykonanou práci. Na základě formy 
práce je rozlišována mzda časové a úkolová (21). 
Práce je ovlivňována:   
 délkou pracovní doby, 
 podmínkami pracovního prostředí, 
 intenzitou práce – představuje množství práce vynaložené za určitou časovou 
jednotku, 
 stupněm vzdělanosti a množstvím zkušeností pracovníků (21). 
 
2.7 Produktivita práce 
Definice  
Produktivitou práce se obecně rozumí produktivita užitné a konkrétní práce, která 
určuje stupeň účinnosti práce. Její hlavní charakteristickou vlastností je tedy schopnost 
vytvářet určité množství užitných hodnot. Z ekonomického pohledu považujeme za 
produktivní práci pouze práci konanou lidským faktorem- tzn. člověkem (18). 
Produktivita práce je tedy vyjádření účinnosti neboli plodnosti vynaložené práce, jež je 
přímo závislá a odvíjí se od schopnosti pracovní síly, na stupni ovládání přírodních sil a 
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na charakteru výrobních vztahů. Produktivita práce je důsledkem působení lidské práce, 
účinnosti práce zpředmětněné, která působí prostřednictvím pracovních prostředků a 
pracovního předmětu. Je tedy evidentní, že účinnost práce závisí na celkovém množství 
pracovní síly ve výrobě a technické úrovni výrobních prostředků. S růstem technického 
pokroku se navyšuje i stupeň kvalifikace a vzdělání zaměstnanců, což pozitivně působí 
na pracovní sílu a její výkon. Z větší části mají vliv na její stav především 
psychologické faktory (18). 
Jejím vyjádřením je poměr mezi objemem produkce, vyrobené za určitou dobu a 
celkovým množstvím práce, která byla vynaložena. Vynaložená práce je vyjádřena 
nepřímo dobou jejího trvání. To znamená počtem směn či hodin, v průběhu kterých byla 
daná práce jednotlivými pracovníky vynakládaná, nebo počtem osob zapojených v dané 
době do výroby daného příslušného objemu celkové produkce (17).  
 
2.7.1 Početní vztah produktivity práce 
Nejobecnější vyjádření produktivity práce: P = Q / t  
 kde:  
P - produktivita práce  
Q - objem produkce  
t - spotřeba práce (doba vynakládané práce na objem produkce Q nebo průměrný 
evidenční stav pracovníků v daném období (17)). 
2.7.2 Pracnost 
Měření produktivity práce vlastně nepřímo vyjadřuje pracnost. Ukazatel v čitateli 
poměru vyjadřuje objem produkce a jmenovatel množství práce vynaložené na objem 
produkce udané v časových jednotkách. Z tohoto plyne, že se jedná o převrácenou 
hodnotu produktivity práce a vyjadřuje spotřebu času potřebného k výrobě jednoho 
produktu (21). 
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2.7.3 Faktory ovlivňující produktivitu práce 
Faktor práce je nejzásadnější při produkci, z tohoto důvodu se při zefektivňování 
výroby nejvíce dbá na zvyšování právě produktivity práce. 
Hnací silou jsou pro ni: 
 nové technologické inovace, 
 konkurenceschopnost, 
 hmotná zainteresovanost ekonomických aktérů, 
 kvalita, 
 design,  
 management práce, 
 vzdělání a motivace pracovní síly, 
 výsledky výzkumu a vývoje, 
 realokace faktorů, 
 změny míry využití vstupních faktorů, atd.   
Z čehož je logicky odvoditelné, že míra produktivity práce není závislá pouze na 
specifickém přínosu práce, ale na vlivech vzájemného působení všech výrobních 
faktorů v transformačním procesu (21). 
Nejčastější faktory působící na produktivitu práce ve výrobě, které do ní musí být 
zahrnuty, jsou:  
 technická vybavenost,  
 úroveň technologie výroby, 
 rozsah sériové výroby, 
 úroveň specializace, 
 kvalita a technická úroveň výrobků, 
 velikost podniku, 
 využití pracovní doby, 
 kvalifikace pracovníků, 
 stimulace, motivace, organizace a řízení, 
 pracovní podmínky, 
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 pravidelnost zásobování, 
 optimalizace struktury výroby (21). 
 
2.7.4 Růst produktivity práce 
Projevem navýšení produktivity práce je takový, že jednotka vynakládané živé práce 
uvádí do pohybu stále většího množství práce zpředmětněné a ruční práci nahrazují 
stroje a přírodní energie. Při vybavenosti pracovní síly větším množstvím techniky a 
dokonalejším a vyvinutějším výrobním zařízením je účinnost práce zvyšována (21).  
Vztah mezi zpředmětněnou pracovní sílou a prací živou ukazuje, jaký objem práce 
zpředmětněné uvádí do pohybu jednotku práce živé. Tento vztah je závislý na technické 
úrovni a kvalifikaci pracovní síly. Pokud není uvedena vzájemná relace, nedochází 
k růstu produktivity práce, dokonce může docházet ke zbytečnému plýtvání jak živou 
tak zpředmětněnou prací (21). 
Konkrétním příkladem je nasazení nedostatečně kvalifikované pracovní síly na příliš 
vysokou techniku nebo naopak vysoké kvalifikaci pracovníků neodpovídá technický 
stupeň výrobních prostředků (21).  
Z tohoto tvrzení vyplývá, že pouze vhodná kombinace živé práce s neustále rostoucími 
technologicky dokonalejšími pracovními prostředky a efektivního využívání surovin, 
energie a nových materiálů spěje k vytváření předpokladů pro rychlý růst produktivity 
práce. A toto tvrzení musíme mít neustále na paměti (21). 
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3 ANALYTICKÁ ČÁST 
Primárním cílem analytické části mojí práce je výpočet a zhodnocení produktivity práce 
v podniku IFE-CR, a. s. Východiskem pro tuto část je kapitola předešlá, tudíž kapitola 
teoretických východisek. Budu podstatně vycházet z jejích základních poznatků a 
současně bude mojí snahou vytěžit co nejvíce i z ostatního zmíněného. 
Taktéž i kapitola analýzy bude stěžejní pro část navazující neboli část návrhovou, která 
se bude zaobírat tvorbou reálných opatření vůči řešené problematice a finálním návrhem 
pro zdokonalení výrobního systému z hlediska produktivity práce, který provedu na 
základě svého úsudku plynoucího právě z kapitoly analýzy. Konečný návrh by měl 
v ideálním případě vést k takovému výsledku, aby podnikatelský subjekt  IFE 
v konečné fázi vykazoval navýšení produktivity práce s tím, že žádný jiný výsledek 
nepřichází v úvahu.  
Mezi hlavní body této kapitoly patří popis způsobu měření využívaný pro interní účely 
samotnou společností, jenž slouží pro zjišťování potřebných ukazatelů nezbytných pro 
výpočty produktivity práce jak za výrobu celkovou, tak i za jednotlivé výrobní 
segmenty. Dále se zaměřím na výpočty produktivity práce z různých úhlů pohledu, na 
jejich vývoj v časové řadě a v závěru kapitoly zhodnotím, jak obstojně si podnik vede 
v konkurenčním prostředí ostatních subjektů na trhu a zda je produktivita práce 
optimální či analýza vypovídá o výsledku opačném. 
 
3.1 Úvod do měření produktivity práce ve zkoumaném podniku 
V první kapitole analytické části je žádoucí představení obecného principu, jímž mnou 
zkoumaný výrobní podnik každodenně funguje a prokazuje schopnost naplňovat do jisté 
míry svoji strategii. Ačkoli je téma produktivity práce pro podniky velice zásadní, ve 
skutečnosti není navenek v takové míře publikováno. V případě, že ano, tak velice 
zkresleně a obecně zřejmě z důvodu zneužití informací konkurenčními podniky ve 
stejném či podobném odvětví. Produktivita práce je jedním ze zásadních faktorů 
působící na konkurenceschopnost podniku, která byla, je a vždy v budoucnu bude 
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prvořadým úkolem strategického managementu. Tato schopnost má rozhodující vliv na 
činnost a fungování podniků jak výrobních tak i nevýrobních, protože podnik může 
z dlouhodobého pohledu prosperovat pouze v případě, je-li schopen obstát v tvrdém boji 
konkurenčního prostředí a zároveň kvalitně, plnohodnotně a dlouhodobě naplňovat 
potřeby zákazníků na trhu.  
 Společnost IFE-CR, a. s. se snaží v každém období vycházet z předběžně stanovených 
cílů propočtené produktivity práce pro dílčí úseky a celého výrobního procesu, ty jsou 
odvozovány a stanovovány především na základě produktivit skutečných (výsledných) 
za období předešlá. Plánování je prováděno na pozicích nejvyšší struktury podniku, kde 
dochází k nejzásadnějším rozhodnutím a postupně sestupuje dolů až do plánů 
jednotlivých výrobních středisek. 
 Z hlediska produktivity práce je nesmírně důležité sledování vývoje jednotlivých 
lidských zdrojů. Jedná se o takzvaný personální controlling, jehož podstatnou náplní je 
otázka naplňování stanovených cílů a to ze dvou pohledů, z pohledu produktů a 
konkrétních dílčích středisek. V obou případech dochází ke sledování naplňování 
stanovených cílů a porovnávají se se skutečností, tzn. s plány po jednotlivých 
střediskách, ať už středisek jako celků nebo pouze produktů vyrobených v nich. 
Z předešlého tedy vyplývá, že stejně tak, jako si většina podniků v dnešní době potrpí a 
zakládá na monitorování odchylek skutečných výsledků od těchto předem stanovených 
a důkladně propočtených hodnot, činí podobně i IFE-CR, a. s. Tyto odchylky můžou být 
kladné, což znamená dosažení lepšího výsledku v porovnání s plánem, nebo záporné, 
jež charakterizují dosažení naopak nedostatečné úrovně sledované hodnoty také vůči 
předběžnému plánu. Právě díky sledování a kontrole odchylek je možno docílit jejich 
postupného odstraňování, logicky pouze těch negativních, popřípadě jim vzdorovat 
alespoň snižováním či předcházením. Monitorování také všeobecně napomáhá při 
zjišťování prvopočátečních příčin, které jsou původci těchto pozitivních i negativních 
odchylek. 
Řízení IFE-CR, a. s. nezaměřuje svoji pozornost pouze na výrobu a výrobní úseky jako 
takové, ale je i viditelná snaha přeorientovávat obecný cíl „ navýšení produktivity 
práce“ souběžně také na oblasti jako je rozvoj pracovníků obsazených ve vedení, neboť 
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kvalita a kvalifikovanost podstatných osob na řídících pozicích může zásadně působit 
na činnost a výkonnost pracovníků pod nimi, týmů, dokonce i celých výrobních 
segmentů.  
Co se výroby, ostatních nevýrobních úseků a zejména pracovníků v nich zaměstnaných 
a působících týká, důležitou oblastí zájmu v IFE-CR, a. s. je motivace a spokojenost, 
neboť zpravidla motivovaní pracovníci podávají vysoký až nadprůměrný pracovní 
výkon. Nejhorší a nejsmutnější variantou v každém podniku, k jejíž realizaci relativně 
často dochází, je neefektivní využití potenciálu, který v sobě jednotliví zaměstnanci 
mají. I nyní uvedená pro někoho „malicherná“ zmínka je jednou z příčin postupného 
snižování konkurenceschopnosti podniku na trhu a celkové prosperity firmy, která je 
s touto problematikou propojena. 
Společnost IFE-CR, a. s. dělí pro svoje interní účely podnik do 42 středisek, z čehož je 
11 z nich zaměřeno na výrobu. Jmenovitě se jedná o oddělení skladů, hrubé a konečné 
výroby dveří, výroby pohonů, výroby schodů, expedice, údržby, kvality a oddělení 
balení. Já se pro své účely budu v této části zaobírat pouze čtyřmi nejpodstatnějšími 
dílčími segmenty, které nejvlivněji působí na produktivitu práce celého podniku 
výrobního procesu. I samotný podnik se zabývá produktivitou práce, z hlediska 
přítomnostních hodin z docházkového systému, pouze čtyř výrobních segmentů. 
Zmíněné segmenty, hrubá výroba dveří, konečná výroba dveří, výroba pohonů a výroba 
schodů, vzájemně spolupracují a docilují výroby kompletně hotových produktů 
společnými silami.  
Produktivita práce je uvnitř podniku běžně označována spíše pod pojmem pracovní 
efektivita, a je počítána za každý z těchto segmentů v jednotlivých intervalech zvlášť, 
ale i celkově. Vychází se z délky celkové pracovní doby, která je pouze jednou 
potřebnou součástí pro tohoto ukazatele. Těmi dalšími jsou skutečně odpracované 
hodiny v rámci zjištěné pracovní doby, kterou pracovníci stráví výkonem na svých 
pracovištích, z časů školení, z odhlášených hodin přímých a ostatních. Na základě 
zmíněných ukazatelů jsou v jejich systému stanovovány číselné hodnoty brutto a netto 
produktivity. Veškerá přítomnostní doba je evidována prostřednictvím čipového 
docházkového systému a následně zpracovávána zaměstnanci personálního oddělení 
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podniku. Co se směnnosti týká, dělníci pracují ve dvou denních směnách (ranních a 
odpoledních) po 7,5 hodin trvajících intervalech.  
Proces měření skutečně vykazované produktivity práce ve výrobním procesu je složitý a 
v mnoha situacích dochází ke zkreslení nebo nepřesnému uvedení jeho konkrétních 
hodnot. Běžnými příčinami těchto důsledků je např.: nepřesné uvedení pracovních 
hodin z celkově vykázané doby připadající na plnění zadaných pracovních úkolů, 
nepřesné uvedení doby prostojů, na opravu, zbytečně prováděné opakování výkonů, atd. 
Jednodušeji a konkrétněji řečeno, kolik času zaměstnanci stráví řešením osobních, 
nikoli pracovních záležitostí, problémů, poflakováním se, podáváním úmyslně nízkých 
výkonů v nestřežených okamžicích. Ovšem příčinami těchto nedostatků a následných 
zkreslenin nejsou pouze dělníci a jejich nasazení, ale také např.: zbytečný čas navíc 
z důvodu špatného organizování práce, nesprávně opatřené a tím pádem nevyhovující 
pomůcky a nástroje potřebné k prováděným výkonům, vadné a opotřebované zařízení, 
atd. K těmto jevům v menší či větší míře dochází ve všech systémech. 
 
3.2 Produktivita práce vycházející z přítomnostních hodin dělníků 
(způsob v controllingovém útvaru společnosti IFE- CR, a. s.) 
Následující analýzu mi bylo umožněno provést především na základě údajů 
zpřístupněných a poskytnutých samotným vedením controllingového oddělení firmy 
IFE- CR, a. s, ze kterých oni sami vycházejí při zjišťování ekonomického ukazatele 
produktivity práce.  Mojí snahou je též docílit výpočtu výsledných hodnot ukazatelů 
produktivity práce ve výrobě za jednotlivá období roku 2012 dle výpočetního systému, 
který běžně praktikuje firma. Dále zhodnotím produktivitu práce dílčích segmentů 
výroby a její vliv na pracovní produktivitu celkovou. V neposlední řadě provedu 
porovnání skutečných hodnot produktivity práce pro konkrétní období s hodnotami 
stanovenými předběžně prostřednictvím firemních plánů. 
Výsledné hodnoty produktivity práce uvedu v tabulkách, v nichž se setkáme s pojmy 
v tomto pořadí přítomnostní hodiny včetně školení, přítomnostní hodiny bez školení, 
odhlášené hodiny přímé, odhlášené hodiny ostatní, odhlášené hodiny celkem, brutto 
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produktivita a netto produktivita.  Pro upřesnění a zbytečné nesrovnalosti raději popíši 
význam jednotlivých ukazatelů. Přítomnostní hodiny včetně školení charakterizují dobu 
přítomnosti přímých výrobních dělníků v podniku společně s dobou určenou pro 
vzdělávání na nejrůznějších školeních. Pod slovním spojením odhlášené hodiny přímé 
jsou označovány odhlášené hodiny pouze z těch výrobních zakázek, které se objeví 
v tržbách v daném časovém intervalu, tzn. bez více prací. Z předchozího vyplývá, že 
odhlášené hodiny ostatní představují časové intervaly odhlášené z výrobních zakázek, 
které se na jejich tržbách nijak nepodepíší. Hodnoty všech vyjmenovaných ukazatelů 
získává podnik díky docházkovému systému v něm instalovaném, jak již bylo řečeno. A 
konečně se dostáváme k termínům postavených na výpočtech vycházejících z již 
zmiňovaných hodnot naměřených ukazatelů. IFE-CR, a. s. výrazů brutto a netto 
produktivita užívá pro svoje vnitřní hospodaření a k jejich výsledným hodnotám 
dochází prostřednictvím vztahů uvedených níže. 
 
Brutto produktivita, obecně řečeno hrubá, je počítána uvnitř podniku vztahem:  
                     
                       
                                
    . 
 
Netto produktivita, ta „očištěná“ vychází pro vnitropodnikové účely ze vztahu: 
                    
                     
                                  
    . 
 
A v neposlední řadě se v tabulkách, které uvedu pro přiblížení a představu, setkáme s 
dílčími specializovanými segmenty výrobního procesu, pro něž jsou právě veškeré 
zmíněné ukazatele zjištěny měřením, nebo dopočítány dle uvedených výpočetních 
vztahů pro každý měsíc prvního čtvrtletí roku 2012 i za výrobu z dílčích segmentů 
souhrnně. 
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Výrobní 
segment 
Přítomnostn
í hodiny 
včetně 
školení 
[hod] 
Doba 
školení 
[hod] 
Přítomnostn
í hodiny bez 
školení 
[hod] 
 
Odhlášené 
hodiny 
přímé 
[hod] 
Odhlášené 
hodiny 
ostatní 
[hod] 
Odhlášené 
hodiny 
celkem 
[hod] 
Brutto 
produktivita 
Netto 
produktivita 
1 
Hrubá 
výroba 
dveří 
4 267,0 73,7 4 193,3 2 336,0 70,4 2 406,4 57,39% 54,75% 
1 
Konečná 
výroba 
dveří 
8 189,6 103,8 8 085,9 6 165,5 148,8 6 314,3 78,09% 75,28% 
1 
Výroba 
pohonů 
11 469,8 80,0 11 389,8 6 799,3 116,9 6 916,1 60,72% 59,28% 
1 
Výroba 
schodů 
4 447,4 27,2 4 420,2 2 228,1 273,7 2 501,7 56,60% 50,10% 
1 Celkem 28 373,7 284,6 28 089,1 17 528,9 609,7 18 138,6 64,58% 61,78% 
 
Tabulka 1: Data z docházkového systému za leden/ 2012 (zdroj: vlastní zpracování dle firemních materiálů) 
 
Zde z Tabulky 1 je patrné, že celkovou pracovní produktivitu ovlivňují produktivity 
dílčích středisek. Nejpozitivněji na ni působí středisko konečné výroby dveří, které 
vykazuje hodnotu produktivity práce nejvyšší ze všech oddělení v tabulce (75,28%). 
Naopak výroba schodů dosahuje pracovní produktivity nejnižší (50,10%). Je logické, že 
celková produktivita práce ve výrobě se ustálí v tomto rozmezí a to na hodnotě přibližně 
61,8%. 
 
 
Výrobní 
segment 
Přítomnostní 
hodiny 
včetně 
školení 
[hod] 
Doba 
školení 
[hod] 
Přítomnostní 
hodiny bez 
školení 
[hod] 
Odhlášené 
hodiny 
přímé 
[hod] 
Odhlášené 
hodiny 
ostatní 
[hod] 
Odhlášené 
hodiny 
celkem 
[hod] 
Brutto 
produktivita 
Netto 
produktivita 
2 
Hrubá 
výroba 
dveří 
4 030,6 98,3 3 932,3 2 408,2 188,0 2 596,2 66,02% 59,75% 
2 
Konečná 
výroba 
dveří 
8 476,2 138,3 8 337,9 6 557,4 458,4 7 015,9 84,14% 77,36% 
2 
Výroba 
pohonů 
8 965,9 39,3 8 926,6 5 235,8 185,2 5 421,0 60,73% 58,40% 
2 
Výroba 
schodů 
4 040,8 33,7 4 007,1 2 217,7 593,9 2 811,6 70,16% 54,88% 
2 Celkem 25 513,5 309,6 25 203,9 16 419,2 1 425,5 17 844,7 70,80% 64,35% 
 
Tabulka 2: Data z docházkového systému za únor/ 2012 (zdroj: vlastní zpracování dle firemních materiálů) 
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Tabulka 2 obsahující data za únor roku 2012 v porovnání s měsícem předchozím 
vypovídá o nenásilném přibližně 3% nárůstu celkové produktivity práce. Všechna 
střediska prokázala produktivitu vyšší vůči lednu, pouze pracovníci ve výrobě pohonů 
svoji výkonnost snížili. V tomto měsíci výroba směřovala ke správnému vývoji. 
 
 
Výrobní 
segment 
Přítomnostní 
hodiny 
včetně 
školení 
[hod] 
Doba 
školení 
[hod] 
Přítomnostní 
hodiny bez 
školení 
[hod] 
Odhlášené 
hodiny 
přímé 
[hod] 
Odhlášené 
hodiny 
ostatní 
[hod] 
Odhlášené 
hodiny 
celkem 
[hod] 
Brutto 
produktivita 
Netto 
produktivita 
3 
Hrubá 
výroba 
dveří 
4 010,1 110,6 3 899,6 2 504,8 217,3 2 722,1 69,80% 62,46% 
3 
Konečná 
výroba 
dveří 
8 112,8 155,6 7 957,2 5 996,5 266,2 6 262,7 78,71% 73,91% 
3 
Výroba 
pohonů 
7 177,0 44,3 7 132,8 4 128,7 200,2 4 328,8 60,69% 57,53% 
3 
Výroba 
schodů 
4 250,7 37,9 4 212,8 2 505,6 437,8 2 943,4 69,87% 58,95% 
3 Celkem 23 550,6 348,3 23 202,3 15 135,6 1 121,4 16 257,0 70,07% 64,27% 
 
Tabulka 3: Data z docházkového systému za březen/ 2012 (zdroj: vlastní zpracování dle firemních materiálů) 
 
Produktivita práce za březen 2012 je zjištěna v Tabulce 3. Její hodnota odpovídá 64,27 
%, z čehož plyne, že v porovnání s  měsícem předchozím nenarostla, ale ani se nijak 
podstatným způsobem nesnížila, rozdíl je zde tvořen pouhými setinami procent. 
V měsících budoucích by byl optimální postupný nárůst. 
Grafem, k němuž jsem dospěla z hodnot produktivity práce z tabulek, je zachycen a 
znázorněn vývoj celkové produktivity práce ve výrobě za celý rok 2012. Hodnoty za 
první čtvrtletí jsou převzaty z předchozích tabulek a za zbytek roku jsou dopočteny 
obdobnou cestou, pouze jsem je zde zbytečně neuváděla, jelikož způsob výpočtu je 
identický.  
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Graf 1: Produktivita práce v r. 2012 na základě přítomnostních hodin dělníků (zdroj: vlastní zpracování dle 
firemních materiálů) 
 
Z grafického znázornění je evidentní, že produktivita práce ve výrobě v roce 2012 byla 
velmi proměnlivá a kolísající. V časovém intervalu od ledna do dubna, v červenci a dále 
od srpna až do konce roku měla tendenci rostoucí, avšak velice pozvolně, nejednalo se o 
žádné radikální změny. Nejvyšší přírůstky v tomto roce nastaly v dubnu (o 8, 02%) a 
v červenci (o 7, 81%). Naopak k největšímu poklesu došlo v měsíci červnu (o 7, 36%), 
nicméně tato úroveň byla ihned v následujícím období navýšena přibližně na stejnou 
hladinu. Nejnižší produktivity práce bylo dosaženo v lednu (61,78%) a nejvyšší 
v prosinci (73, 1%). Při porovnání produktivity práce na začátku roku a na konci 
dojdeme k pozitivnímu výsledku tedy za podmínky, že pomineme časté průběžné 
výkyvy a nestálost, protože její úroveň v průběhu roku narostla o celých 11, 38 %. 
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Graf 2: Plánovaná a skutečná produktivita práce ve výrobě v r. 2012 (zdroj: vlastní zpracování na základě 
firemních materiálů) 
 
Grafy zachycující skutečnou a plánovanou produktivitu práce ve výrobě jednoduše a 
výstižně vypovídají o tom, do jaké míry byly předběžné plány podniku v roce 2012 
naplněny. Umožňují vzájemné porovnání skutečné produktivity práce ve výrobě 
s plánovanými hodnotami. Hodnoty produktivity práce plánované pro rok 2012 mi byly 
poskytnuty oddělením Controllingu, na jejichž základě je křivka plánů sestavena. 
Pokud se zaměřím pouze na křivku plánů, je z jejího vývoje zřejmé, že měl podnik 
v úmyslu postupné a nenásilné navyšování, kde není zapotřebí žádných výrazných 
změn. Vypovídá o tom plynulé a průběžné navyšování sledovaného ekonomického 
ukazatele vždy okolo 2 %. Při porovnání obou křivek lze vyčíst, že výsledná 
produktivita práce ve výrobě podstatně nedosahovala úrovně naplánované, jelikož se 
pohybovala téměř celý rok pod úrovní plánované křivky. Ovšem v dubnu se podařilo 
překročit plán (o 2,39%), což vedlo k nečekaným a celkově k lepším výsledkům 
podniku, než bylo stanoveno dle plánu. V období května a července se dá téměř hovořit 
o dosažení plánovaných hodnot, což je také pozitivní zjištění. Je nezbytné zmínit, že 
produktivita práce ve výrobě, i přestože nedosáhla plánů, dospěla k celkovému zlepšení. 
Pozitivnější by byl nárůst v jednotlivých intervalech raději nižší a postupný za 
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předpokladu, že by nedocházelo k větším poklesům sledovaného ukazatele za některá 
období. Zaznamenané výkyvy nejsou dobrým zjištěním, tudíž se jim musí předcházet a 
zapracovat na celkové stabilitě systému výroby.  
3.3 Pracovní produktivita z různých hledisek vycházející z rozvah a 
výkazů zisku a ztráty 
V této části se zaměřím na produktivitu práce z různých úhlů pohledu, avšak ve všech 
případech pro mě bude východiskem obecný vzorec, jenž vyjadřuje poměr celkového 
výstupu k celkovému pracovnímu vstupu: 
 Produktivita práce = 
 
 
. 
Q → Obecně se jedná o výstupy, to znamená o objem vyrobených užitných hodnot 
pracovníky. Nejčastěji se vyjadřuje v peněžních jednotkách (Kč, EUR, atd.) tržbami, 
výnosy, přidanou hodnotou a ziskem. Ovšem připadá v úvahu jej vyjádřit i v naturáliích 
( ks, kg, m, m
2
,
 atd.) či jednotkami pracnosti (hod). 
t → Jmenovatel obecného vzorce pro produktivitu práce představuje pracovní fond 
spotřebovaný na konkrétní objem výroby Q. Obvykle je vyjádřen celkovým objemem 
osobních nákladů, mezd v peněžních jednotkách či počty pracovníků, pracovními dny 
nebo hodinami. 
Jak jsem již na začátku uvedla, produktivitu práce zhodnotím z více pohledů na základě 
veřejně dostupných informací a dat o společnosti. Budu čerpat z výročních zpráv, 
převážně z rozvah a z výkazů zisku a ztráty za časový interval od roku 2009 do roku 
2012. Na produktivitu práce se dá pohlížet z nespočetně mnoha hledisek, proto následně 
vyberu a uvedu pět běžně využívaných a na základě nich produktivitu práce 
podnikatelského subjektu posoudím.  
Jedná se o: 
 produktivitu práce z tržeb za výrobky a služby, 
 produktivitu práce z výnosů,  
 produktivitu práce z výkonů, 
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 produktivitu práce z obratu,  
 produktivitu práce z přidané hodnoty. 
Ještě předtím než začnu počítat a zabývat se produktivitou práce z již zmíněných 
hledisek, uvedu vývoj průměrného počtu zaměstnanců provádějících výkony ve 
společnosti podle jejich pracovního zařazení za jednotlivá období, konkrétně za 
kalendářní roky.  
 
 
Tabulka 5: Grafické znázornění zaměstnanců dle pracovního zařazení (zdroj: vlastní zpracování dle firemních 
materiálů) 
 
Z grafického znázornění či z tabulky je zřejmý a patrný nárůst dělníků ve výrobě o 
neuvěřitelných 187 osob v roce 2011. Toto zásadní navýšení dělníků proběhlo 
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Rok 2009 2010 2011 2012 
Průměrný počet zaměstnanců 285 378 561 523 
Z toho:         
Dělníci 273 366 553 515 
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12 12 8 8 
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z důvodu, že podnik procházel v tomto období významnou restrukturalizací, jejímž 
cílem bylo podnikatelský subjekt ozdravit, optimalizovat jeho chod a tím docílit i 
vyššího zisku. Navýšení pracovní kapacity se v roce 2011 uskutečnilo především pro 
dosáhnutí stabilní výroby takovým způsobem, aby společnost IFE- CR, a. s. co nejlépe 
uspokojila poptávku zákazníků jak z hlediska termínové přesnosti, tak i z hlediska 
kvality výrobků v roce 2011 a letech budoucích.  
Veškeré změny v roce 2011 pramenily z neočekávaně rychlého nárůstu poptávky po 
produktech a z nedostatečné výrobní a technické kapacity v roce 2010. Avšak hlavním 
impulsem pro změny této povahy bylo neplnění nasmlouvaných termínů vůči 
zákazníkům a dokonce ani kvalita výrobků nebyla optimální.  
Počet zaměstnanců na řídicích pozicích ve výrobě za sledovaná období výrazně klesá o 
celou jednu třetinu. Důvodem snížení počtu vedoucích zaměstnanců byl bezesporu 
pokles nákladů mzdových. 
Nyní uvedu hodnoty týkající se samotné produktivity práce. Veškeré vypočtené a 
zjištěné údaje jsou zpracovány do grafických znázornění. 
a) Produktivita práce z tržeb za výrobky a služby = 
 
                         
                                         
       
 
 
Graf 3: Produktivita práce z tržeb za výrobky a služby (zdroj: vlastní zpracování) 
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Graf znázorňuje závislost produktivity práce z tržeb za výrobky a služby v tis. Kč za 
sledované období 2009-2012. O pozitivním vývoji by nasvědčoval růst tohoto 
ekonomického ukazatele v časové řadě. Nicméně v případě společnosti IFE- CR, a. s. je 
tomu právě naopak, je zřetelný negativní vývoj z tohoto hlediska. Křivka v grafickém 
vyjádření klesá a tím pádem se snižují i tržby za výrobky a služby připadající na 
jednoho zaměstnance v podniku. Klesající vývoj produktivity práce je způsobem 
zvyšujícím se počtem zaměstnanců za sledované období. Přestože v roce 2012 dojde 
k jejich propouštění, ani tento proces produktivitě práce příliš nepomůže, jelikož podnik 
nedocílí dostatečných tržeb za výrobky a služby potřebných k růstu produktivity práce. 
Produktivita práce z tržeb za výrobky a služby ve sledovaném období klesla o přibližně 
44 %. 
Zde pro výpočet pracnosti výrobků pouze prohodím čitatel a jmenovatel předešlého 
vztahu. Ekonomický ukazatel pracnost je vždy uváděn v jednotkách časových. 
 
Pracnost =  
                                                             
                                               
 [hod] 
 
 
 
Graf 4: Pracnost produktů (zdroj: vlastní zpracování) 
 
V ideálním případě je křivka pracnosti v časovém intervalu klesající. Čím je pracnost 
nižší, tím vyšší je ukazatel produktivity práce. Z grafu lze vyčíst, že spotřeba práce na 
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jednotku produkce za sledovaný interval velice rychle vzrostla a zvýšila se až na 
dvojnásobek, což nevypovídá o dobré situaci ve výrobě. 
 
b) Produktivita práce z výnosů (mzdová produktivita práce) = 
      
             
        
 
 
Graf 5: Mzdová produktivita práce (zdroj: vlastní zpracování) 
 
Mzdová produktivita udává, jaké množství výnosů v korunách připadá na jednu korunu 
vyplacených mezd za sledované období, zde za kalendářní rok. V nejideálnějším 
případě by měl tento ukazatel dosahovat co nejvyšších možných hodnot a současně by 
měl mít tendenci k růstu. 
Avšak z grafu je patrná křivka klesající, což nasvědčuje o negativním vývoji 
produktivity práce z tohoto pohledu. Celkový pokles výnosů na jednu korunu 
vyplacených mezd přesahuje neskutečných 50%. Tato výrazná změna, v negativním 
slova smyslu, vypovídá o všem. 
 
Nejvýraznější pokles za sledovaný interval byl zaznamenán v roce 2011 a to z jednoho 
prostého důvodu, kterým bylo navýšení počtu zaměstnanců. I přestože výnosy dosáhly 
úrovně vynikající, mzdové náklady narostly nepřiměřeným tempem. V roce 2012 se 
produktivita práce nadále snižovala ovšem pomalejším tempem, které bylo zapříčiněno 
propuštěním části zaměstnanců přijatých v roce předešlém a výnosy nedosahujícími 
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takové výše jako výnosy za období minulé. V roce 2012 je snížení dělnických profesí 
bez pochyby v důsledku zvýšení modernizace a investicemi do nového zařízení.   
 
 
c) Produktivita práce z výkonů = 
      
                           
        
 
 
Graf 6: Produktivita práce z výkonů (zdroj: vlastní zpracování) 
 
Ukazatel udává, že za rok 2009 byly výkony na zaměstnance 5 529,27 tis. Kč a 
v následujících letech došlo opět k jejich poklesu. Změna, ke které došlo mezi 
počátečním a koncovým rokem sledovaného období, činila pokles o přibližně  45,4%. 
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d) Produktivita práce z obratu = 
     
                                   
         
 
 
Graf 7: Produktivita práce z obratu (zdroj: vlastní zpracování) 
 
Ukazatel produktivity práce z obratu je opět klesající povahy ve zkoumaném časovém 
intervalu. I přestože v 2011 bylo dosaženo v celé historii působení firmy na trhu 
nejvyššího obratu, který bude už jen velice těžce firma v budoucnosti překonávat, 
nepodařilo se produktivitu práce navýšit z důvodu poskytnutí zaměstnání velkému 
počtu osob. 
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e) Produktivita práce z přidané hodnoty = 
               
                                   
       
 
 
Graf 8: Produktivita práce z obratu (zdroj: vlastní zpracování) 
 
Tento výpočet je ze všech uvedených nejpřesnější a nejvýstižnější, tudíž je vhodné 
přiřadit mu nejpodstatnější významnost. Přidanou hodnotu jsem vypočítala na základě 
obchodní marže, výkonů a výkonové spotřeby uvedených ve výkazech zisku a ztráty 
pro jednotlivé roky. Přidaná hodnota vychází ze vztahu: 
 (Obchodní marže + výkony – výkonová spotřeba) 
Přidaná hodnota je v praxi finančním zdrojem pro úhradu veškerých potřeb všech 
ekonomických subjektů. IFE- CR, a. s. z ní hradí mzdové náklady, zdravotní a sociální 
pojištění, nejrůznější podnikové investice, úroky vycházející z úvěrů, daňové povinnosti 
a dividendy a ostatní výnosy vlastníků. 
Na Grafu 9 je znázorněna křivka vývoje produktivity práce opět klesající. Nicméně 
rozdíl mezi rokem 2010 a 2011 je téměř zanedbatelný. Je tomu z toho důvodu, jelikož 
v roce 2011 bylo nasmlouváno obrovské množství objednávek, tudíž i přes zaměstnání 
velkého množství nových zaměstnanců nedošlo k žádnému zásadnímu poklesu. 
 
 
657,8 
599,7 597,0 
550,0 
450
500
550
600
650
700
2009 2010 2011 2012
Produktivita práce z přidané hodnoty (v tis.Kč)  
53 
 
V další části mých výpočtů a sledování zkoumané záležitosti uvedu pro představu pouze 
grafická znázornění některých z klíčových ukazatelů hodnocení úspěšnosti podniku 
z pohledu vlastníků.  Na mysli mám ukazatele rentability vlastního kapitálu, rentability 
tržeb, nákladovosti tržeb a nákladovosti výnosů.  
a) Ukazatel rentability vlastního kapitálu = 
          
               
 
 
 
Graf 9: Rentabilita vlastního kapitálu (zdroj: vlastní zpracování) 
 
 
b) Ukazatel rentability tržeb = 
          
     
 
 
Graf 10: Rentabilita tržeb (zdroj: vlastní zpracování) 
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c) Nákladovost tržeb =  
               
     
 = 1- rentabilita tr eb 
 
Graf 11: Nákladovost tržeb (zdroj: vlastní zpracování) 
 
 
 
d) Nákladovost výnosů = 
       
      
 
 
Graf 12: Nákladovost výnosů (zdroj: vlastní zpracování) 
 
V případě rentability vlastního kapitálu a rentability tržeb usiluje každý majitel 
podnikatelského subjektu o růst zmíněných ekonomických ukazatelů. Nákladovost tržeb 
a výnosů by měla mít v optimálním případě pro spokojenost vlastníka podniku naopak 
vývoj klesající. Komplexně je patrné z grafických znázornění celkové zlepšení v období 
mezi roky 2011 a 2012. 
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3.4 Závěr analytické části 
Měření produktivity práce a její rozbor je v dnešní době samozřejmostí každého 
podnikatelského subjektu. Produktivita práce je ve výrobním podniku, jako je  IFE- CR 
a. s. bezesporu jedním z nejpodstatnějších faktorů, které se podílejí na celkové 
produktivitě vykazované podnikatelským subjektem, ovšem toto tvrzení není pravidlem. 
Je výhodou, pokud podnik objeví cestu, jak vliv tohoto faktoru co nejpřesněji vyčíslit. 
Pakliže se zadaří, podnikový management má možnost jednodušším způsobem posilnit 
slabší stránky podniku a v budoucnosti tak dosahovat dlouhodobého růstu a celkově 
prosperovat. 
Nejdůležitější pro analytickou část byla příprava správných a pravdivých vstupních 
údajů, které byly východiskem k výpočtům požadovaných ukazatelů.  Z výsledků a 
sestavených grafů ve sledovaném období 2009- 2012 je evidentní, že růst produktivity 
práce nebyl v tomto období progresivní. V důsledku této skutečnosti a dalších bodů 
zmíněných v analytické části nebylo dosaženo zcela vyhovujících výsledků hospodaření 
společnosti. 
Z výpočtů mé práce je evidentní, že produktivita práce za zkoumané období podstatně 
poklesla. Tento ukazatel jsem zhodnotila, jak již bylo uvedeno, z pohledu tržeb za 
výrobky a služby, z pohledu výnosů, výkonů, obratu a přidané hodnoty. Všechny 
uvedené ukazatele vypovídaly o shodném vývoji. 
V roce 2009 dosahovala produktivita práce nejvyšší úrovně za zkoumané období. I 
přestože v roce 2010 akciová společnost dosáhla nejvyšších tržeb (1902 391 tis. Kč), tak 
z důvodu průběžného navyšování zaměstnanců způsobeného rychlým nárůstem 
neočekávaně vysoké poptávky po produktech a službách IFE-CR, a. s., během roku 
pracovní produktivita klesla. Došlo dokonce i k neplnění dodacích termínů a sjednaných 
podmínek vůči odběratelům v důsledku nedostačujícího objemu pracovních a 
technických kapacit. 
V roce 2011 obrat společnosti dosáhl nejvyšší hodnoty v historii (91 781 tis. EUR) a 
těžce jej bude společnost v příštích letech překonávat, avšak produktivita práce v tomto 
roce dále poklesla a dokonce ještě výrazněji. Tento jev vyplýval z objemu 
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předpokládané a nasmlouvané vysoké poptávky a následným navýšením zaměstnanců 
přibližně na dvojnásobek  roku 2009 zřejmě z obav, aby nedošlo ještě k zásadnějším 
kapacitním nedostatkům. 
V roce 2010 se tempo degresivního vývoje produktivity práce podstatně zpomalilo. 
Obrat společnosti byl dle plánu nižší než v předchozích letech a dosáhl 73 927 tis. EUR. 
V průběhu roku došlo také k propouštění značné části pracovních sil.  
Co se týče rentability a nákladovosti, zobrazených v grafické podobě v konečné části 
analýzy. Oba tyto ukazatele mají negativní vývoj v letech 2009- 2011 z pozice vlastníka 
společnosti, ovšem v roce 2012 dochází ke zlepšení jejich stavu. 
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4 CESTY NAVÝŠENÍ PRODUKTIVITY PRÁCE 
V této části mojí bakalářské práce by mělo dojít k naplnění hlavního cíle 
prostřednictvím sestavení teoretického návrhu pro navýšení produktivity práce IFE-CR, 
a. s.  Návrh by měl mít schopnost napomoci dosáhnout lepších výsledků společnosti. 
Návrhy částečně vyplývají z předem provedených analýz, ale jsou stanoveny také na 
základě poskytnutých informací a konzultací se samotnými zaměstnanci společnosti 
IFE- CR, a. s.  
Dle analýz na základě mých výpočtů a z nich plynoucích grafů je patrné, že růst 
produktivity práce ve zkoumaném období nebyl progresivní. Hlavním problémem ve 
společnosti IFE-CR byl ve sledovaných letech 2009-2012 velmi kolísající objem 
zaměstnaných pracovních sil odvíjející se od proměnlivé a nevypočitatelné poptávky 
zákazníků, již bylo pro firmu téměř nemožné předpovídat. Jelikož společnost neměla 
přesnou představu o budoucím objemu výroby kvůli nevyzpytatelné poptávce, došlo 
k rychlému přijetí velkého objemu dělníků, aby se zabránilo případnému zbytečnému 
čekání ve výrobním procesu, prostojům a časovému prodlužování výroby. Ovšem 
následně v budoucnu tyto pracovní kapacity nebyly plnohodnotně využívány z důvodu 
poklesu poptávky a docházelo k ještě zásadnějšímu snížení produktivity práce a zároveň 
k neúměrnému plýtvání zdroji. 
Návrhy na zvýšení produktivity práce ve většině případů spočívají z teoretického 
hlediska v eliminování, popřípadě redukování nežádoucích, zbytečných, 
neproduktivních či málo produktivních činností. Jedná se například o nedostatky typu, 
jako je uchovávání zbytečně vysokých zásob na skladech, čekání mezi jednotlivými 
fázemi výroby, všemožná pozastavení výroby atd. Anebo se nabízí varianta navýšení 
hodnoty produkce inovacemi, navyšováním přidané hodnoty ve výrobě, či zacílení 
nabídky na nové trhy.  V případě IFE- CR, a. s. není poslední zmíněná varianta na místě 
z toho důvodu, jelikož koncern Knorr-Bremse má vybudovanou celosvětovou 
působnost již dlouho. 
Ze samotné analýzy vyplynulo, že nejvíce nedostatků se nachází v oddělení výroby a 
montáže. Rozhodujícím činitelem, jenž ovlivňuje v IFE-CR, a. s. produktivitu práce, je 
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tedy bez pochyby člověk (dělník). Prostřednictvím práce vytváří hodnoty, které 
představují výstupy společnosti. Z analýzy jednoznačně vyplynulo, že výkonnost 
dělníků na jednotlivých pracovištích nedosahuje úrovně, jaké by dosahovat měla. 
Dělníci by měli podstatně zvýšit svoje pracovní tempo a již zmiňovanou výkonnost. 
4.1 Organizace řízení – vedoucí pracovníci na pracovištích 
Ze zmíněných důvodů musí být ve výrobě zaveden systém přesné kontroly a dohledu 
nad tím, kdo jakou práci provedl a kolik dílů, či komponentů prošlo pod rukama 
konkrétního dělníka. Důsledná kontrola a dohled nad výkony pracovníků docílí 
jednoznačně pozitivních výsledků a zabrání tak flákání, nepovolenému odpočinku a 
podobným nežádoucím aktivitám. Dohled na jednotlivých pracovištích musí provádět 
vždy vedoucí pracovníci. Tito zaměstnanci by měli zaměřit na organizaci práce, aby 
byli schopni plnit normy. Dále by ve výrobě měli trávit co nejpodstatnější zlomek času 
své pracovní doby, dohlížet, aby dělníci pod nimi pracovali s nasazením, efektivně a 
poctivě. Kvalifikace a vzdělanost takového pracovníka musí být na vysoké úrovni a také 
tato osoba musí disponovat výbornými organizačními schopnostmi. To však stále 
nestačí, musí být plně zběhlá v oboru, mít všeobecný přehled a brát na vědomí veškeré 
problémy na pracovišti ve výrobě. Tento odborník nezbytně musí být osobou, která 
dokáže zároveň dostatečně motivovat své podřízené. Role nadřízených je klíčová při 
motivaci podřízených a je důležité přistupovat k lidem jako k individualitám. 
Značné ztráty ve výrobě nastávají právě z důvodu, že tuto roli obstarávají nevhodní 
vedoucí pracovníci, kteří nejsou schopni zajistit plynulý chod výroby na odděleních, což 
je vlastně jejich primárním cílem, jelikož představují řídící či vedoucí jednotku na 
pracovišti. Nemalé finanční ztráty jsou vyvolávány často právě i jejich působením, 
problém není zapříčiněn vždy pouze výkonem dělníků.  Finanční ztráty jsou 
způsobovány např.: nedostatečným obstaráváním nástrojů, pozdním zjišťováním a 
osvojováním pracovních postupů, čekáním určité skupiny dělníků jednoho segmentu na 
dokončení předchozí operace vykonávané segmentem jiným. Tyto jevy a jevy 
podobného rázu se na pracovištích v IFE-CR, a. s. vyskytují poměrně často, tudíž je 
zapotřebí obměna osob na určitých vedoucích pozicích ve výrobě, každému oddělení 
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přidělit jednoho kvalitního kvalifikovaného řídícího pracovníka, v jehož kompetenci by 
mělo být zařazeno i předcházet efektivně nežádoucím jevům. 
Řídících zaměstnanců by se ve výrobě mělo vyskytovat ideálně co nejméně, záleží na 
jejich řídících a organizačních schopnostech, většinou platí pravidlo, čím schopnější 
vedoucí, tím větší počet dělníků zvládne uchovávat pod svým vedením, za podmínky že 
dělníci odvádějí efektivní práci. Z čehož vyplývá, pokud vlastní firma dosti schopné 
vedení, tak finanční prostředky ušetřené za mzdy většího počtu řídících pozic by 
jednoznačně měly být investovány do intenzivních vzdělávacích programů.  
4.2 Dělníci  
Pro společnost je výhodné zavést podstatu finančního ohodnocování dělníků na základě 
celkové výkonnosti či jednotlivých výkonů, jelikož touha po vyšších výdělcích je 
povede a bude motivovat k vyšším výkonům a vyšší produktivitě práce. Dobře zvolený 
systém hodnocení pracovníků po finanční stránce nese velikou významnost a je opravdu 
účinným nástrojem motivace k dosahování lepších výkonů. 
V roce 2011 byl nabrán přes dvojnásobek dělníků (v porovnání s rokem 2009). Podle 
propočtů je evidentní, že výkonnost nebyla na dostatečné úrovni. Podíl na tomto 
výsledku hraje jednoznačně i fakt, že kvalifikovanost a odbornost neodpovídala 
optimálnímu stavu z důvodu neuváženého masového náboru. 
V poklesu výkonnosti hraje svoji roli i fakt, že mnoho lidí začne přemýšlet tím stylem, 
že jeho práce se mezi velkým množstvím kolegů ztratí jako jehla v kupce sena, proč by 
se tedy měl přemáhat, snažit a vyčerpávat, když práci za něj částečně můžou vykonat 
jeho spolupracovníci. Pracovní produktivita takového dělníka zásadně poklesne a tím 
sníží i produktivitu práce celkovou. Pokud se dělníků tohoto typu vyskytne na jednom 
pracovišti více, tím vyšší neefektivnost výroba vykazuje. Pracovníky se sníženou 
morálkou je potřebné odhalit s následně s nimi rozvázat pracovní poměr.  
Co se týče dělníků, je tedy pro společnost výhodnější varianta zaměstnat raději nižší 
počet kvalitních a ambiciózních jedinců, kteří ocení vlastní rozvoj iniciovaný 
společností a popřípadě vyvinou i snahu o budoucí povýšení na základě vynikajících 
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výsledků. Pro společnost je ve finále výhodnější prostředky, jež by firma investovala do 
mezd velkého objemu laxních dělníků vykazujících ve výsledku nižší efektivnost práce, 
raději zacílit do rozvoje těch, kteří opravdu produktivity vyšší dosahovat chtějí a 
zároveň stojí i o rozvoj svojí osoby. Finanční prostředky ušetřené zmíněným způsobem 
by tedy měly být k dispozici na častá odborná školení jednotlivých segmentů výroby a 
vzdělávací kurzy zaměřené na ten typ činnosti, kterou dělníci provádějí v rámci 
výrobního procesu a k individuálním odměnám plynoucích z jejich výkonnosti. 
4.3 Motivace pracovníků 
Motivace pracovníků je velice účinným nástrojem, dokáže vyvolat u zaměstnanců snahu 
dosahovat daleko vyšších výkonů prostřednictvím odměn různého charakteru. 
Motivovaní pracovníci tedy dosahují lepších výsledků než ti, jimž motivace chybí. U 
dělnické třídy toto tvrzení platí dvojnásobně. Motivace zaměstnanců této kategorie je 
nesmírně důležitá zvláště ve výrobním podniku, kde je výrobní proces pro společnost 
zásadní a to i v okamžiku, pokud má podnik zaměstnanců dostatečné množství, jelikož 
je pro firmu podstatně nákladnější z finančního hlediska hledání, přijímání, zaučování a 
posléze propouštění stále nových lidí. Proto by se podnik měl zabývat otázkami a 
uvědomovat si, co se dá změnit, či zlepšit, aby zaučení kvalifikovaní zaměstnanci 
neměli tendenci přemýšlet nad hledáním náhradního zaměstnání a případně nad 
následným odchodem z podniku.  Mělo by tomu být naopak, spokojení zaměstnanci by 
měli firmu prezentovat v pozitivním slova smyslu a nosit dobré jméno svého 
zaměstnavatele. Pokud zaměstnavatel docílí většinového uspokojení potřeb 
zaměstnanců pracujících ve výrobním procesu ale samozřejmě i těch na vyšších 
pozicích, bude přirozeně spokojený i on sám. Největší motivací pro dělníky je 
především ohodnocení za lepší pracovní výkony ve formě finančních prostředků, ovšem 
není to výhradní podmínkou. Odměnami pro pracovníky mohou být i jiné nehmotné 
výhody ve formě firemních akcí, slevových kuponů např. do sportovních zařízení, na 
kulturní akce, koncerty, apod. 
V rámci motivačního programu bych ráda navrhla různé možnosti výhod pro 
zaměstnance, na základě nichž by se sestavil dotazník a proběhlo šetření zaměřené na 
zjištění výhod, které by zaměstnanci ocenili a zužitkovali nejvíce, a které by jim 
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přinesly největší uspokojení. Na základě výsledků dotazníkového průzkumu by top-
management firmy mohl rozhodnout o zkušebním zavedení některých z nich. Pokud by 
bylo dosahováno konstantně lepších výsledků a dostavily by se i pozitivní ohlasy 
v tomto zkušebním období jak ze strany zaměstnanců, tak ze strany vlastníka 
společnosti, nic by nebránilo zavedení těchto výhod pro zaměstnance trvale.  
Mezi navrhovaná doporučení na odměny a výhody pro zaměstnance v dotazníkovém 
šetření bych zařadila například: 
 Vybudování kuřácké místnosti 
 Vybudování odpočinkového prostoru pro nekuřáky 
 Vybudování společenské místnosti s možností pohybové aktivity (např.: 
pingpongové stoly, šipky) 
 Částečný příspěvek na dopravu- 30% z projeté částky zahrnující i dopravu 
automobilní (Bezplatná autobusová doprava provozovaná společností Tourbus 
již bezproblémově funguje a je pracovníky plnohodnotně využívána.) 
 Odměňování pracovníků dle dosažených výkonů prostřednictvím odměn 
 Odměňování i takových pracovníků, kteří již delší dobu nepodali nadprůměrný 
výkon a nezískali dlouhodobě žádnou odměnu 
 Zvýhodněné vstupné na kulturní akce různého charakteru 
 Možnost zajištění vzdělávacích a rozvíjejících kurzů všemožného zaměření (PC, 
světové jazyky, komunikační dovednosti, apod.) 
 Možnost zahraničních stáží pro nejlepší zaměstnance 
 Kompletní změna systému hodnocení a odměňování 
 
Na personálním oddělení by došlo následně k vyhodnocení dotazníkového šetření a 
výsledky by byly předány vedení firmy, které by rozhodlo o zavedení či vyloučení 
nejčastějších variant zvolených zaměstnanci celé společnosti IFE- CR, a. s.  
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4.4 Technika, kvalita strojního zařízení 
Technika a strojní zařízení ve společnosti IFE- CR, a. s. je na velice dobré úrovni. Na 
první pohled je evidentní, že se nejedná o zařízení, stroje a nástroje několik desítek let 
staré, jak tomu často bývá ve výrobních podnicích podobného zaměření lehkého 
strojírenského průmyslu, ale je zde využíváno moderní technické zařízení a celkově 
pracovní prostředí patří spíše mezi nadstandartní.  Ve výrobě narazíme na  CNC stroje, 
tvářecí stroje, obráběcí stroje, všemožné speciální technologické celky, na rozvody 
technologických médií jako je rozvod silnoproudu pro provoz, rozvod stlačeného 
vzduchu a rozvod technologické vody, myčku profilů, testovací stanici na testování 
výrobků, která minimalizuje možnost vydání zákazníkovi nekvalitního výrobku, atd.  
Nepřijde mi tedy na místě nutně pořizovat další novou výrobní linku nebo stroj, 
k čemuž často v podnicích dochází v situacích, kdy potřebují splnit požadovaný objem 
výroby nebo navýšit produktivitu práce, jelikož IFE-CR, a.s. vlastní pracovní vybavení 
dostatečné. Navíc přidáním výrobní linky nebo stroje znatelně rostou i náklady výrobní, 
zaručeně nemusí dojít k nárůstu výkonu výroby, pokud není splněna dobrá organizace 
práce. Další varianta, která se nabízí je navýšení směnnosti z dvousměnného provozu po 
7,5 hodinách na třísměnný, ovšem i ta je velice nákladná a nezaručuje dosažení 
požadovaného cíle. Nejrozumnějším řešením s nejméně nákladnou cestou je 
optimalizace stávajících výrobních procesů a využití zdánlivě jevících se nedostupných 
kapacit podniku. Mám na mysli snížení výrobních prostojů, čekání pracovníků, čas 
náběhů strojů a zařízení, záležitosti v oblasti uskladnění a pohybu výrobků ve výrobě. 
Jedná se tedy o především o problematiku z oblasti organizace práce, kterou by se měl 
primárně zabývat řídící pracovník na pracovišti. 
Cílem většiny podniků je navyšování produktivity práce plynule, s jistotou a nijak 
zásadně výrazným tempem. Daleko větším přínosem je pro firmu stabilní, trvalé a 
postupné navyšování. Nikdo neusiluje o nestabilitu a nejistotu, co se efektivnosti 
výkonů týče. Protože výrazný pozitivní výkyv produktivity pouze v jednom období 
podnik z dlouhodobého pohledu nespasí. 
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Graf 13: Ideální vývoj produktivity práce v podniku (zdroj: vlastní zpracování) 
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5 PŘÍNOSY A PODMÍNKY REALIZACE 
Zmíněné návrhy z předešlé části sestavení cest navýšení produktivity práce podniku 
umožní přínosy, jejichž podstata může být ekonomického i mimoekonomického 
charakteru.  
Co se týče ekonomických přínosů, nejsem schopna konkrétně vyjádřit ušetřené finanční 
prostředky z nich plynoucí. Ovšem na základě odborného odhadu, který byl proveden 
kvalifikovanými pracovníky zaměstnanými ve firmě, se průběžná pracnost prováděných 
operací a výkonů sníží přibližně o 6% ve srovnání s původním stavem.  
5.1 Přínosy ekonomické 
 Zvýšení efektivity prováděných výkonů jednotlivých pracovníků 
 Zvýšení produktivity práce jednotlivých segmentů společnosti 
 Ušetřené finanční prostředky z mezd pracovníků, způsobené snižováním 
pracovních kapacit z důvodu jejich neefektivního využití 
5.2 Přínosy mimoekonomické 
Při realizaci změn společnost zaznamená mimo uvedené ekonomické přínosy i další 
zlepšení. Mezi tyto pozitivní dopady na vnitřní prostředí podniku můžeme také zařadit 
např.: 
 Zlepšení celkové produktivity vykazované společností 
 Zlepšení morálky zaměstnanců společnosti 
 Lepší dohled a kontrola vedoucích pracovníků a lepší organizace práce z důvodu 
zkušenějších a kvalifikovanějších řídících zaměstnanců 
 Lépe kvalifikovaní a kvalitnější pracovníci 
 Motivovanější dělníci pracující s nasazením 
 Celkové zlepšení spokojenosti zaměstnanců  
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5.3 Podmínky realizace 
Podmínky realizace nevyžadují žádné zásadní či speciální změny uvnitř ani vně 
společnosti. Jedná se totiž o nenáročná, nenásilná a dá se říci, že i velice jednoduchá 
opatření, která lze provést i bez výrazného narušení, omezení či úplného pozastavení 
stávajícího chodu činností ve společnosti.  
Výsledkem je již zmiňované postupné zlepšování a zvyšování celkové efektivnosti 
v podniku po malých krůčcích.  Realizaci je možné uskutečnit i bez potřeby velkého 
mimořádného finančního obnosu, nejedná se totiž o změny založené na investování 
vysokých peněžních prostředků např. do drahého zařízení, strojů, budování nových 
prostor a podobně.  
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ZÁVĚR 
Cílem této bakalářské práce bylo vypracovat návrh řešení, jak navýšit produktivitu 
práce v konkrétním podnikatelském subjektu IFE- CR, a. s.  Na samém začátku jsem 
uvedla popis tohoto zkoumaného podniku, prostřednictvím něhož jsem se snažila o jeho 
stručné představení.  
V druhé kapitole jsem se zaměřila na teoretická východiska potřebná k řešenému 
tématu.  Kde jsem se primárně zabývala základními pojmy, principy a normami, které 
byly důležité především k prvopočátečnímu zorientování se, pochopení a zmapování 
dané problematiky. Znalost a povědomí v oblasti základní terminologie byly pro další 
části práce nezbytné. 
Co se týče analytické části, pro práci bylo stěžejní vypracování analýzy stavu 
produktivity práce za sledované období 2009- 2012, abych ze zjištěné situace mohla 
dále vycházet.  Na základě analýzy pouze pro rok 2012 jsem došla ke zjištění, že 
produktivita práce skutečná nedosahovala firmou plánovaných hodnot. Dále jsem se na 
produktivitu práce podívala z různých hledisek za časový interval let 2009- 2012. 
Dospěla jsem k výsledku, že produktivita práce v podniku ve sledovaném období 
poklesla. Problémem byla stále zvyšující se pracnost produktů a zároveň snižující se 
výkonnost pracovníků. 
V rámci sestavování cest navýšení produktivity práce jsem se zaměřila především na 
oblast organizace řízení, na objem zaměstnaných pracovníků, na motivaci pracovníků a 
na techniku a strojní zařízení společnosti. Návrhy, které jsem sestavila, na základě 
odborného odhadu umožní společnosti snížení průběžné pracnosti prováděných operací 
přibližně o 6% oproti původnímu stavu. 
Podnik se tématem produktivity práce začal výrazněji zabývat v roce 2011 a plánuje i 
do budoucna intenzivní postupné zvyšování. 
Na závěr bych ještě ráda zmínila a zdůraznila z mého pohledu to nejpodstatnější, čím 
jsem byla obohacena při vypracovávání této práce. Co se týče zkoumané záležitosti, 
každý podnik usiluje o co nejvyšší produktivitu práce. Je tedy logické, že se neustále 
snaží o její průběžné navyšování. Tato problematika je téměř každodenně probíraným 
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tématem ve všech firmách, patří totiž mezi  hlavní faktory ovlivňující 
konkurenceschopnost podniku, což znamená schopnost podniku udržet si nebo ještě 
lépe zvýšit svůj podíl na trhu. Konkurenceschopnost je a také vždy bude primárním 
úkolem strategického managementu každé firmy. Tato schopnost má rozhodující vliv na 
veškeré činnosti a procesy probíhající uvnitř každého podniku. 
Které jevy můžeme tedy zařadit mezi hlavní důvody vedoucí podniky k tomu, aby se 
jim podařilo dosáhnout co nejvyšší produktivity práce? Průběžně při vypracovávání této 
práce jsem si uvědomila, že vysoká produktivita práce přináší podnikům daleko lepší 
podmínky nejen vůči vlastním zaměstnancům v podniku, ale i vůči zákazníkům na trhu. 
Zvýšení produktivity práce v podniku zapříčiní do určité míry redukci nákladů 
spojených s produkty, automaticky se sníží nákladovost, což způsobí nabízející se 
možnost snížení ceny výrobků a služeb pro zákazníky a vyšší zisk podniku díky 
snižujícím se nákladům.  Vzhledem k pracovníkům samotné firmy se nabízí možnost 
navýšení mezd či vyplácení odměn vyšších hodnot, s nimi spojenou lepší životní úroveň 
a jejich celkovou spokojenost. Vyšší produktivita práce svědčí také o tom, že se podnik 
stává stabilnější díky odstraňování problémových míst uvnitř podniku. Důvodem, proč 
podniky zvyšují produktivitu práce, je současně efektivnější využívání vstupů (zdrojů), 
což má za následek větší objem produkce výrobků nebo poskytování většího množství 
služeb při zachování stejné spotřeby vstupních zdrojů.  
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